Management projektov v zavodih za zdravstveno varstvo by Markič Hrast, Silvana & Markič, Mirko
Organizacija, letnik 43 Razprave številka 2, marec-april 2010
67A
Sil­va­na­Mar­kič­Hrast1,­Mir­ko­Mar­kič2
1ZZV Za vod za zdravs tve no vars tvo Ko per, Voj ko vo na brežje 4, 6000 Ko per, silvana.markic@zzv-kp.si
2Uni ver za na Pri mor skem, Fa kul te ta za ma na ge ment Ko per, Can kar je va 5, 6104 Ko per, mirko.markic@fm-kp.si
Na men pris pev ka je obrav na va ti pod por no or ga ni za cij sko oko lje ma na ge men ta pro jek tov v za vo dih za zdravs tve no vars tvo 
na se kun dar ni rav ni iz vi di ka us po sab lja nja, struk tur or ga ni zi ra no sti ter mo ti vi ra nja in na os no vi ugo to vi tev ob li ko va ti or ga-
ni za cij sko struk tu ro, ki bo pod pi ra la us pe šnej še iz va ja nje pro jek tov. V em pi rič nem delu pris pev ka smo opra vi li kvan ti ta tiv no 
ra zi ska vo so de lav cev v de ve tih Za vo dih za zdravs tve no vars tvo v Slo ve ni ji (Za vo di za zdravs tve no vars tvo Ljub lja na, Ma ri bor, 
Ce lje, Kranj, Nova Go ri ca, Ko per, Novo me sto, Rav ne na Ko roš kem in Mur ska So bo ta), ki so ude le že ni pri pro jek tih. An ket ni 
vpra šal nik je iz pol ni lo 83 so de lav cev, ki so bili ude le že ni pri pla ni ra nju, iz ved bi in kon tro li ra nju pro jek tov v jav nem za vo du. Ugo-
to vi li smo, da us po sab lja nje iz va jal cev pro jek tov in mo ti vi ra nje po zi tiv no vpli va ta na us pe šnost rea li za ci je pro jek tov. Za sno va li 
smo pred lo ge za pod por no or ga ni za cij sko oko lje za ma na ge ment pro jek tov v za vo dih za zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni 
rav ni. Učin ki na še ga ra zi sko va nja bodo ko rist ni za sno val ce spre memb in iz va jal ce projek tov v za vo dih za zdravs tve no vars-
tvo ter dru gih or ga ni za ci jah.




V so dob nem sve tu je pro jekt ključ ni de jav nik za pre ži vet je 
or ga ni za cij ozi ro ma za us tvar ja nje in za dr ža nje kon ku renč ne 
pred nost na trgu. Z izi di pro jek ta v or ga ni za ci jah raz vi ja jo npr. 
nove iz del ke ozi ro ma sto ri tve ali pro ce se bo lje, ce ne je in hi tre-
je (v kraj šem ča su). Z nji mi za do vo lju je jo pov pra še va nje kup-
cev, iz bolj šu je jo pro duk tiv nost in učin ko vi tost ter po ve ču je jo 
kon ku renč no pred nost na lo kal nih, re gio nal nih in glo bal nih 
tr gih (Fors berg, Mooz in Cot ter man, 2000: 3). V or ga ni za ci jah 
po go sto ure sni ču je jo stra te gi je s pro jek ti (prim. Ko vač, 2003: 
26; Se mo lič, 2004: 15; Bu ko vec in Mar kič, 2008: 431). Pro-
jekt je za klju če na ce lo ta med se boj po ve za nih ak tiv no sti, ki je 
en krat na in ki ima svoj na men in svoj cilj. Sled nji se ka že v 
iz ved bi vse bi ne pro jek ta v čim kraj šem ča su, z us trez no ka ko-
vost jo, s čim manj iz va jal ci in dru gi mi proi zvod ni mi tvor ci ter 
s čim manj ši mi stroš ki (Roz man, 1998: 1).
Ma na ge ment pro jek tov de lu je kot sre dišč na toč ka vseh 
bis tve nih pro jek tih ak tiv no sti, h ka te rim naj bi pris pe va le 
mno ge po slov ne funk cij ske eno te v or ga ni za ci ji (Puč ko, 1994: 
352; Kralj, 1999: 395). Ma na ge ment pro jek tov ob se ga na čr to-
va nje, vo de nje in nad zo ro va nje na log za do se ga nje za stav lje-
nih ci ljev pro jek ta, s ka te ri mi za do vo lju je mo in te re se na roč ni-
ka pro jek ta. Učin ko vit ma na ge ment pro jek tov zah te va ob šir no 
na čr to va nje in us kla je va nje (koor di na ci jo). Naj po mem bnej ši 
so do se že ni izi di. Za iz pe lja vo pro jek ta so de lu jo či v njem 
us mer ja jo vse svo je vred no te, zna nje in veš či ne, da do se že jo 
že le ne izi de (več o vred no tah, zna nju in veš či nah v npr. Block 
in Fra me, 1998: 2; Me glič, Pa gon in Kern, 2005: 338). 
Ko ri sti pro jek tov so npr. več ja do no snost, raz poz nav nost, 
iz bolj ša ve, viš ja ka ko vost in več ja kon ku renč nost. Po kon-
ča nem pro jek tu naj bi ime li več zna nja in veš čin, ker gre za 
so de lo va nje z raz lič ni mi stro ka mi (in ter dis ci pli nar nost), in bi 
tako pri do bi li iz kuš nje o delu z ljud mi, vo de nju, na čr to va nju, 
iz ved bi, nad zo ro va nju, mo ti vi ra nju, ka ko vo sti in o do ba vi te-
ljih. Med živ ljenj skim ci klu som pro jek ta ma na ger ji spre je ma-
jo raz lič ne vr ste od lo či tev, ki jim po ma ga jo lo či ti po mem bno 
od ne po mem bne ga (Mar kič, 2006: 13). Za pod jet ja in dru ge 
or ga ni za ci je po me ni jo pro jek ti po goj za do se ga nje stra teš kih 
in po slov nih ci ljev ali pa, kot je to ob pro jekt no us mer je nih 
pod jet jih in or ga ni za ci jah, pro ce se za us tvar ja nje pri hod ka in 
do bič ka (Hauc, 2007: 47).
Pro jekt ni na čin dela se je po ka zal kot naj bolj učin ko vi-
ta me to da dela, ka dar gre za iz va ja nje no vih, zelo za ple te nih 
na log v or ga ni za ci jah. Pri tem igra ključ no vlo go sno va nje 
pod por ne ga or ga ni za cij ske ga oko lja za us pe šne pro jek te (več 
npr. v Er žen in Hauc 1996; Par ker in Brad ley 2000; Kerz ner 
2004; Held man 2002 itd.). Tudi dru ge ra zi ska ve s po droč ja 
uve ljav lja nja ma na ge men ta pro jek tov v slo ven skih or ga ni za ci-
jah (npr. Lu kin 2002; Am brož in Brat ko vič 2004; Kuhl 2005; 
Pov he 2005; Se dov nik 2006 itd.) so po ka za le, da je naj bolj 
po gost raz log za nje go vo neus pe šnost npr. nei zo bra že nost 
za po sle nih s po droč ja ma na ge men ta pro jek tov, ni po seb ne 
or ga ni za cij ske eno te, npr. vzpo stav lje ne pro jekt ne pi sar-
ne, pro jek tom ne na klo nje na kul tu ra, neu strez ni mo ti va cij ski 
de jav ni ki in na če la na gra je va nja, ri gid na or ga ni zi ra nost or ga-
ni za ci je ter niz ka pod po ra vr šnih ma na ger jev or ga ni za ci je.
Organizacija, letnik 43 Razprave številka 2, marec-april 2010
68A
Na po droč je jav ne ga zdrav ja so v ra zi ska vi »Pro jekt raz-
vo ja uprav lja nja si ste ma zdravs tve ne ga vars tva« ra zi sko val ci 
(Ke ber, Le sko var in Ker stin Pe trič, 2003) ugo to vi li, da naj več-
je te ža ve pred stav lja jo po slov na kul tu ra, or ga ni zi ra nost, pro ces 
dela, po manj ka nje vods tve nih znanj ter raz mer je med po slov-
no in me di cin sko stro ko. Uva ja nje spre memb je te žav no in 
pre po ča sno, po droč je je pre ma lo in ter dis ci pli nar no in od pr to 
za raz lič ne stro ke. Za ra di tega je vo de nje lju di bolj av to krat-
sko in bi ro krat sko in manj pos ve to val no ali celo par ti ci pa tiv no. 
Med manj po mem bni mi se znaj de jo tim sko delo, sti mu la tiv ni 
ukre pi in pre ma go va nje stre sa, to rej po droč ja, ki bi mo ra la 
biti os no va za po zi tiv no mo ti va ci jo za po sle nih. Po sle di ca vse-
ga na ve de ne ga je, da se na po droč ju na čr to va nja, iz va ja nja, 
sprem lja nja in vred no te nja pro jek tov pro mo ci je zdrav ja ni 
po se bej izob li ko va la po mem bnej ša ka drov ska struk tu ra, ki bi 
si ste ma tič no in si stemsko iz va ja la pro jek te.
Na men na še ga pris pev ka je po glob lje no spoz na ti poj mo-
va nje pod por ne ga or ga ni za cij ske ga oko lja ma na ge men ta pro-
jek tov in pri ka za ti po mem bnost poz na va nja in ra zu me va nja 
us po sab lja nja, struk tur or ga ni zi ra no sti ter mo ti vi ra nja v za vo-
dih za zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni rav ni v RS. 
2­ Pre­gled­li­te­ra­tu­re­in­hi­po­te­ze
Pod­por­no­ or­ga­ni­za­cij­sko­ oko­lje­ in­ us­pe­šnost­ ma­na­ge­
men­ta­pro­jek­tov
Če prav za vsak na čr to va ni pro jekt ob sta ja ve li ka ver jet-
nost, da bo us pe šen, se po jav lja ve li ko raz lo gov, da ni tako. 
Ključ ne ovi re so v sla bih se sta vi nah pod por ne ga oko lja, ki 
iz ha ja jo iz sla bo opre de lje nih ci ljev (SMART), v ne ja sno 
de fi ni ra nih pra vi lih in od go vor no stih (ma tri ka od go vor no sti), 
sla bi struk tu ri pro jek ta (dvoj nost po ro ča nja in od go vor no sti), 
sla bem ko mu ni ci ra nju (raz pra va), sla bem vo de nju (ve ro do-
stoj nost in po šte nost), ne pri mer nem ve de nju in v od puš ča nju 
čla nov tima (Gido in Cle ments, 1999: 118–120).
Pod por no oko lje za us pe šne pro jek te vse bu je na sled nje 
se sta vi ne in nji ho ve po ve za ve (Gra ham in En glund, 2004: 
5): spre mem be k pro jekt ni struk tu ri or ga ni zi ra no sti, po men 
pro jek tov v stra te gi jah or ga ni za ci je, ra zu me va nje vpliv no-
sti vr šnih ma na ger jev, zave da nje o po me nu mo ti vi ra nja za 
us pe šnost pro jek ta, raz voj ključ ne ga tima za pro ces pro jek ta, 
or ga ni zi ra nost za ma na ge ment pro jek tov, raz voj in for ma cij-
sko-ko mu ni ka cij ske ga si ste ma za ma na ge ment pro jek ta, raz-
voj pla na za iz bi ro in raz voj ma na ger ja pro jek ta, raz voj uče če 
se or ga ni za ci je.
Npr. spre mem be k pro jekt ni struk tu ri or ga ni zi ra no sti 
iz ha ja jo iz spre me nje ne ga ve de nja in ob na ša nja vr šnih in 
pro jekt nih ma na ger jev. Ob sta ja na mreč ve li ko spoz nanj, na 
pod la gi ka te rih ugo tav lja jo, da ma na ger ski pro ce si niso na klo-
nje ni spre mem bam. Ka kr šna koli re kon struk ci ja ali po so do bi-
tev struk tur or ga ni zi ra no sti se obi čaj no zač ne le s so glas jem 
vr šnih ma na ger jev. Le red ko je nov pred log na mreč upo šte-
va nja vre den in se le s te ža vo uve lja vi. Ma na ger ski si ste mi so 
na čr to va ni za vsi lje va nje so glas ja, pre mo črt no sti in kon ti nui te-
te (Ha mel, 2000: 294). Zato je uva ja nje pro jek tov in pro jekt na 
or ga ni zi ra nost naj bolj še sreds tvo za ino vi ra nje te melj ne ga, 
ma na ger ske ga in in for ma cij ske ga pro ce sa (prim. Kaj zer, 1998: 
49).
Gle de na ana li zi rane mo de le pod por ne ga or ga ni za cij ske ga 
oko lja na po droč ju ma na ge men ta pro jek tov se je iz ka za lo, da ti 
ob sta ja jo kot zelo splo šna vo di la, in še to zgolj za po sa me zen 
ele ment pod por ne ga or ga ni za cij ske ga oko lja. Ko re la ci je med 
po sa mez ni mi ele men ti pod por ne ga or ga ni za cij ske ga oko lja 
(npr. pro jekt na kul tu ra, or ga ni zi ra nost, izo bra že va nje in us po-
sab lja nje, mo ti vi ra nje, in for ma cij sko-ko mu ni ka cij ska pod po-
ra, na čr to va nje, nad zo ro va nje ipd.) in npr. do da no vred nost jo, 
učin ko vi tost jo, eko no mič nost jo, trž nost jo, ka ko vost jo živ lje-
nje in dela, traj nost ne ga raz vo ja ipd., v no be ni ra zi ska vi, ki je 
bila oprav lje na v pre te klih os mih le tih v RS, po na ših ugo to-
vi tvah ni bila pre ver je na. Iz ka za lo se je, da manj ka si stem ski 
pri stop k na čr to va nju pod por ne ga or ga ni za cij ske ga oko lja za 
ma na ge ment pro jek tov tako v iz de lo val ni ali sto ri tve ni de jav-
no sti kot tudi v pri do bit nih ali ne pri do bit nih or ga ni za ci jah.
Ker v struk tu rah ra zi skav o ma na ge men tu pro jek tov v RS 
pre vla du jo če na sto pa jo se sta vi ne pod por ne ga or ga ni za cij ske ga 
oko lja or ga ni zi ra nje, mo ti vi ra nje ter izo bra že va nje in us po sab-
lja nje, smo se od lo či li, da bodo te pred stav lja le je dro na še ga 
ra zi sko va nja v za vo dih za zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni 
rav ni.
V or ga ni za ci jah so spoz na li, da je nji ho vo uva ja nje 
ma na ge men ta pro jek tov ve či no ma neus pe šno, zato po sku ša jo 
uve ljav lja ti so dob ne pri sto pe. Obi čaj no so te ugo to vi tve po sle-
di ca neus pe šno iz ve de ne ga pro jek ta in uče nja iz pro jek tov. Iz 
izi dov štu di je, oprav lje ne 1995 v Zdru že nih dr ža vah Ame ri ke 
na po droč ju in for ma cij ske teh no lo gi je, je raz vid no, da je bilo 
31 % pro jek tov pre ki nje nih, več kot po lo vi co pro jek tov pa je 
za 189 % pre ko ra či lo na čr to va no pr vot no oce no. Ra zi ska va 
je bila oprav lje na v 1.450 jav nih in za seb nih or ga ni za ci jah, 
da bi ugo to vi li vzro ke za neus pe šne pro jek te. Ugo to vi li so tri 
naj po go stej še vzro ke, za ra di ka te rih so bili pro jek ti neus pe šni. 
Naj po go stej ši raz lo gi za neus peh so sla bo na čr to va nje pro jek-
ta, sla bo fi nanč no ob vla do va nje in ne za dost na vklju če nost ter 
šib ka pod po ra v pro jekt vklju če nih vr šnih ma na ger jev (Whit-
ta ker, 1999: 23–30). 
Po sle di ce neus pe šnih pro jek tov sta ra zi sko va la tudi Pin-
to in Man tel (1990: 269–276) ter ugo to vi la, da ob sta ja več 
se sta vin, ki vpli va jo na us peh ozi ro ma neus peh. Iden ti fi ci ra la 
sta in ter ne (or ga ni za cij ske) in ek ster ne (okolj ske) de jav ni ke 
us pe šno sti pro jek ta. Os nov na ugo to vi tev iz nju ne ra zi ska ve je, 
da je naj več ji prob lem de fi ni ra ti us pe šnost (ali pa neus pe šnost) 
pro jek ta, ki jo iz ve de pre so je va lec. Kot naj po go stej še se sta-
vi ne us pe šno sti (neus pe šno sti) se ugo tav lja jo stroš ki, čas in 
ka ko vost. Ti tri je ele men ti se v zad njih šest de se tih le tih po jav-
lja jo kot ne ra zreš lji va po ve za va med mer je njem in us pe šnost jo 
ma na ge men ta pro jek tov (At kin son, 1999: 337–342). 
Us­po­sab­lja­nje­iz­va­jal­cev­pro­jek­tov
Po PMBOK (2008) in PMCD (2002) me to do lo gi ji so 
potrebna zna nja, ki jih mora ime ti ma na ger pro jek ta za us pe-
šno vo de nje pro jek tov, zdru že na v de vet po dro čij. Če že li mo 
us pe šno iz va ja ti vo de nje pro jek tov, mo ra mo pri de fi ni ci ji 
pro ce sov pro jekt ne ga vo de nja upo ra bi ti zna nja z na sled njih 
po dro čij: ma na ge ment ce lo vi to sti pro jek ta, ma na ge ment ob se-
ga pro jek ta, ma na ge ment ča sa v pro jek tu, ma na ge ment stroš-
kov pro jek ta, ma na ge ment ka ko vo sti pro jek ta, ma na ge ment 
lju di v pro jek tu, ma na ge ment tve ganj pro jek ta, ma na ge ment 
os kr be v pro jek tu. Ta po droč ja po ve zu je jo pro ce se s skup ni mi 
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last nost mi. Ti pro ce si pri pa da jo raz lič nim pro ce som ma na ge-
men ta pro jek ta (Held man, 2002: 43).
Ob sta ja jo tudi dru ge štu di je in ra zi ska ve, v ka te rih ra zi-
sko val ci po sku ša jo iden ti fi ci ra ti kom pe ten ce, po treb ne za 
ma na ger je pro jek ta. Učin ko vit ma na ger pro jek ta je več ka kor 
na pri mer od li čen in že nir; iz ra zi skav je raz vid no, da teh nič na 
zna nja ne po me ni jo tudi nuj no us pe šne ga ma na ger ja pro jek ta, 
če prav gre za teh nič ni iz de lek. Iz ra zi skav je pou dar je no, da 
je ključ ni de jav nik us pe šno sti pro jek ta en tu zi jazem ma na ger-
ja pro jek ta. Ga de ken (1997) je pre poz nal šest kom pe tenc, ki 
iz sto pa jo pri ma na ger jih pro jek ta: pre poz na va nje skrb niš tva 
in po slans tva – pre poz na va nje sa me ga sebe kot od go vor ne ga 
za pro jekt; zaz na va nje prob le mov ali dru gih za dev z vi di ka 
po slanstva or ga ni za ci je; po li tič ni vi dik – zna nja o tem, kdo so 
naj bolj vpliv ni ude le žen ci, kaj pri ča ku je jo od pro jek ta in kako 
z nji mi rav na ti; raz voj od no sov – po me ni po drob nej še spoz na-
va nje in ve sti tor ja pro jek ta, upo rab ni kov pro jek ta, po god be ni-
kov in pod po god be ni kov; stra teš ki vpliv – za sno va koa li cij in 
sce na ri jev za po moč pri od prav lja nju ovir in pod po ro vr šnih 
ma na ger jev; oce nje va nje oseb no sti – iden ti fi ka ci ja po seb nih 
in te re sov, mo ti vov, pred no sti in sla bo sti ude le žen cev; us mer-
je nost k de lo va nju (ak cij) – sprot na od ziv nost na prob le me in 
z ob čut kom na prio ri te tah. 
Te ključ ne kom pe ten ce, ki jih je ra zi sko val Ga de ken, 
po tr ju je jo os nov no tr di tev, da teh nič no zna nje ni naj bolj 
po mem bno za us pe šen ma na ge ment pro jek ta. Ugo to vil je, 
da so teh nič no zna nje in iz kuš nje po treb ne v ključ nem (core) 
timu, ven dar ne pri ma na ger ju pro jek ta. Pred nost na zna čil nost 
pri iz bi ri ma na ger ja pro jek ta naj bo us mer je na k temu, ka te-
ri kan di da ti ima jo ali lah ko raz vi je jo kri tič ne, vo di telj ske in 
ma na ger ske kom pe ten ce.
Ve či na izo bra že val nih pro gra mov za ma na ger je pro jek-
tov ob se ga pri do bi va nje znanj in veš čin s po droč ja teh nik 
na čr to va nja, ve denj skih vi di kov (tim sko delo in so de lo va nje 
z dru gi mi ude le žen ci), or ga ni zi ra nje pro jek tov (od go vor no sti 
in pri stoj no sti), os no ve po slo va nja (pro jekt je po slov ni pro-
ces) in tr že nja (vi dik pri ča ko va nja in po treb kup ca/od je mal ca/
in ve sti tor ja).
Po prej oprav lje na raz pra va nas je vo di la k na sled nji hi po-
te zi: 




Pro jekt na struk tu ra or ga ni zi ra no sti se je po ja vi la kot ob li-
ka or ga ni za cij ske struk tu re v ZDA ko nec šest de se tih let prejš-
nje ga sto let ja. V or ga ni za cij ski li te ra tu ri je obi čaj no opre de lje-
na kot za ča sna or ga ni za cij ska ob li ka in se kot tak šna upo rab lja 
za iz ved bo po sa mez ne na lo ge ali pro jek ta. Ide ja pro jekt ne 
or ga ni zi ra no sti je zbra ti naj bolj še stro kov nja ke v or ga ni za ci ji 
za raz re ši tev do lo če ne kom plek sne na lo ge v ok vi ru do lo če nih 
stroš kov, v do lo če nem ča su in ob do lo če ni ka ko vo sti. Ko je 
pro jekt kon čan, je pro jekt ni tim pra vi lo ma raz puš čen. Za ra di 
tega pro jekt no or ga ni zi ra nost oz na či jo kot flek si bil no ob li ko 
or ga ni zi ra nja, s ka te ro se v or ga ni za ci jah lah ko hi tro pri la ga ja-
jo spre mem bam v nji ho vem oko lju. Naj viš je raz vi ta pro jekt na 
struk tu ra or ga ni zi ra no sti je či sta pro jekt na or ga ni zi ra nost, ki 
jo v or ga ni za ci jah upo rab lja jo pred vsem za iz ved bo ve li kih in 
za ple te nih pro jek tov. V po slov nem rav na nju je zelo malo or ga-
ni za cij, v ka te rih bi za svo je de lo va nje upo rab lja li pro jekt no 
struk tu ro or ga ni zi ra no sti kot pri mar no ob li ko or ga ni zi ra no sti 
(Po to čan, 2007: 18).
Or ga ni zi ra nost za ma na ge ment pro jek tov je de jav nost 
vr šnih ma na ger jev, ki pod pi ra jo pro jekt ne time z ob li ko va-
njem or ga ni zi ra no sti za pod po ro ma na ge mentu pro jek tov. To 
lah ko na re di jo tako, da preob li ku je jo ob sto je čo or ga ni zi ra nost 
na na čin, da bo pod pi ra la pro jek te, ali da vklju či jo pro jek te 
v ob sto je čo or ga ni zi ra nost. Ka te ri koli na čin v spre mem bah 
or ga ni zi ra no sti ključ no vpli va na av to no mi jo in av to ri te to 
ma na ger jev pro jek ta in na od no se med nji ho vi mi ma tič ni mi 
od del ki in os ta li mi od del ki v or ga ni za ci ji. Vklju če nost pro jek-
tov v funk cij sko or ga ni zi ra nost ni eno stav na, ker je ta na čr to-
va na za proi zva ja nje iz del kov in sto ri tev in ne za raz re še va nje 
prob lemov. V funk cij ski or ga ni zi ra no sti zato pri ha ja do izo la-
ci je pro jek tov z us tvar ja njem bi ro krat skih ovir med pro jek tom 
in os ta li mi funk ci ja mi (prim. Kern, 2008). 
Poz na mo več po jav nih ob lik pro jekt ne or ga ni za cij ske 
struk tu re. V os no vi raz lič ne ob li ke pro jekt nih struk tur or ga-
ni zi ra no sti pred stav lja jo po sa mez ne pri la go di tve in iz pe ljan ke 
med: iz va ja njem pro jek ta s po moč jo ob sto je če struk tu re or ga-
ni zi ra no sti or ga ni za ci je – to po me ni, da zau pa mo iz va ja nje 
pro jekt nih na log so de lav cem brez po seb ne ga ob li ko va nja pro-
jekt ne ga tima in ob li ko va njem sa mo stoj ne pro jekt ne struk tu re 
or ga ni zi ra no sti, ki pred stav lja av to nom no struk tu ro v ob sto je či 
struk tu ri or ga ni zi ra no sti (Ko vač, 2003: 27).
Či sta pro jekt na or ga ni zi ra nost ni eno stav no do seg lji va, 
ven dar je lah ko zelo ko rist no upo rab lje na v or ga ni za ci ji, v 
ka te ri so pro jek ti us ta ljen na čin po slo va nja. V tej vr sti or ga ni-
zi ra no sti je pro jekt ni tim obi čaj no, stal no in mul ti dis ci pli nar no 
je dro, ki se pre mi ka od ene ga pro jek ta do dru ge ga. Po manj-
klji vost pro jekt ne or ga ni zi ra no sti se lah ko odra ža v tem, da 
raz vi je mo spe cia li ste iz funk cij, ki po sta ne jo ma na ger ji pro-
jek ta, pri manj ku je pa pri mer nih spe cia li stov. Ta ob li ka or ga-
ni zi ra no sti ima izra zi te pred no sti, da z njo na tanč no do lo či mo 
in ob vla du je mo pro ra čun pro jek ta. Raz vi den je tudi stro šek 
ma na ger jev, ki je obi čaj no v dru gih struk tu rah or ga ni zi ra no sti 
zaob jet zno traj skup nih or ga ni za cij skih stroš kov (PMBOK, 
2008: 28). 
Za uva ja nje tako ime no va ne pro jekt ne mre že po tre bu je-
mo do lo če ne pred po go je or ga ni zi ra no sti. Os nov ni pred po goj 
je ned vom no or ga ni za cij sko oko lje v or ga ni za ci ji. Po mne nju 
Kaj zer ja (1998: 46–49) je uva ja nje pro jekt ne ga na či na dela v 
bi ro krat ski or ga ni za ci ji vse lej tu jek in bo to os tal tudi v pri-
hod nje. 
Pred stav lje ne ra zi ska ve so bile os no va za za sno vo na sled-





Vo de nje lju di je ena od te melj nih na log ma na ger jev, ki 
mo ra jo vpli va ti na za po sle ne, jih us mer ja ti in mo ti vi ra ti, da 
us trez no oprav lja jo svo je na lo ge ter z de lom in po slo va njem 
do se ga jo izi de ter ure sni ču je jo ci lje or ga ni za ci je. Za us pe šno 
vo de nje lju di pa je po treb no tudi vo di teljs tvo kot po seb na 
spo sob nost ti stih, ki vo di jo lju di, da zna jo pri do bi ti so de lav ce 
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in da so jim ti volj ni sle di ti in de la ti z njimi in za nje (Kralj 
2005, 443).
Ob sta ja ve li ko spoz nanj (npr. Li pič nik, 2002; Flo ri da, 
2005; Kralj, 2005; De Cen zo in Rob bins, 2005 itd.), da ni člo-
ve ko ve ak tiv no sti, ki ne bi bila mo ti vi ra na. Prou če va nja so 
tudi po ka za la, da niti ena sama člo ve ko va ak tiv nost ni ni ko li 
spod bu je na samo z enim, tem več s šte vil ni mi zelo za ple te ni mi, 
zna ni mi in nez na ni mi de jav ni ki. Pri ob li ko va nju mo ti va ci je se 
kot ključ ni prob lem po ja vi na čin, kako ugo tav lja ti in oce nje-
va ti us pe šnost so de lav ca v timu. Ugo tav lja nje in oce nje va nje 
us pe šno sti sta pra vi lo ma pro ce sa, ki ju je mo go če obrav na va ti 
tudi lo če no. Ma na ger pro jek ta lah ko spod bu ja mo ti vi ra nje že 
s spoz na njem, da vpli va na tim kot ce lo to in po sa mez ni ka. 
Mo ti vi ra nje naj bi bila ak tiv nost, ki po te ka ves čas tra ja nja 
pro jek ta in ne samo ob nje go vem do kon ča nju (Gido in Cle-
ments, 1999: 87). Smith in Rei nert sen (1991) sta ugo to vi la, da 
so ključ ne ko ri sti pri mo ti va ci ji pro jekt ne ga tima po ve za ne z 
za mu ja njem in z iz gu bo mož ne ga do bič ka. Ma na ger pro jek ta 
naj us tvar ja oko lje, v ka te rem bodo čla ni za do volj ni, upo šte-
va ni, mo ti vi ra ni in si bodo med se boj no zau pa li. Si stem na grad 
in priz nanj lah ko npr. vklju ču je (Ver ma, 1995: 213) de nar no 
na gra do, do vo lje nje za delo doma, upo ra bo služ be ne ga av to-
mo bi la, re zer vi ra no par kir no me sto, pri la go dljiv de lov ni čas, 
izo bra že va nje in us po sab lja nje, de lež v last niš tvu, po čit ni ce 
in po to va nja, do dat no zdravs tve no ali živ ljenj sko za va ro va nje.
S svo jim ob na ša njem in ve de njem mora vod ja pro jek ta 
vpli va ti na za go tav lja nje in vzdr že va nje vi so ko mo ti vi ra nih 
čla nov pro jekt nih sku pin in s tem pris pe va ti k us pe šne mu iz va-
ja nju pro jek ta. Nje gov vpliv na mo ti va cij ski pro ces mo ra ta biti 
pri sot na v vseh fa zah pro jek ta. Za pra vil no iz bi ro in in for mi ra-
nost pro jekt nih sku pin skr bi v za čet ni fazi, v pro ce su iz va ja nja 
mora sprem lja ti delo in po vrat no in for mi ra ti čla ne pro jekt nih 
sku pin o us pe šno sti nji ho ve ga dela, ob za ključ ku pro jek ta pa 
po skr be ti za priz na nje učin ko vi te ga in do bro oprav lje ne ga dela 
na pro jek tu (Li kar et al., 2002: 10-16).
Na pod la gi zgor nje raz pra ve, smo priš li do na sled nje 
hi po te ze:
Hi­po­te­za­ 3: Mo­ti­vi­ra­nje­ iz­va­jal­cev­ pro­jek­tov­ po­zi­tiv­no­
vpli­va­ na­ us­pe­šnost­ rea­li­za­ci­je­ pro­jek­tov­ v­ za­vo­dih­ za­
zdravs­tve­no­vars­tvo.
Na pod la gi teo re tič nih iz ho dišč ter za stav lje nih hi po tez 
smo opra vi li em pi rič no ra zi ska vo, ka te re os nov ne zna čil no sti 
bomo pred sta vi li v na sled njem po glav ju.
2­ Me­to­do­lo­gi­ja
n	 Zbi­ra­nje­po­dat­kov­in­vzo­rec
Po dat ke in in for ma ci je smo zbi ra li z an ket nim vpra šal ni-
kom, s ka te rim smo pri do bi va li sta liš ča in raz miš lja nje ude le-
že nih. Pri se sta vi vpra šal ni ka smo iz ha ja li iz na me na ra zi sko-
va nja, ci ljev ra zi sko va nja, ak tual ne li te ra tu re in izi dov do se da-
nje ga ra zi sko va nja, ka kor tudi znans tve nih me tod, ki so bile 
upo rab lje ne in na ve de ne v pred hod nih ra zi ska vah. Vpra šal nik 
vse bu je kom bi na ci jo za pr tih vpra šanj in oce nje val no les tvi co 
Li ker to ve ga tipa (1 – sploh ne dr ži, …, 5 – po pol no ma dr ži) z 
do da no mož nost jo po nu je ne ga od go vo ra »ne vem, ne mo rem 
oce ni ti«. Vse bin ska vpra ša nja smo do pol ni li še z os nov ni mi 
so cio-de mo graf ski mi po dat ki o an ke ti ra nih (pri lo ga). V pr vem 
delu an ket nega vpra šal ni ka smo pre ve ri li tr di tve, ki se na na ša-
jo na izo bra že va nje in us po sab lja nje s po droč ja ma na ge men ta 
pro jek tov v zad njih pe tih le tih. V dru gem delu smo pre ve-
ri li tr di tve, ki se na na ša jo na struk tu re or ga ni zi ra no sti dela. 
V na sled njem delu smo pre so ja li tr di tve, ki se na na ša jo na 
ma te rial no in ne ma te rial no mo ti vi ra nje pri pro jekt nem delu. V 
če tr tem delu smo oce ni li tr di tve, ki se na na ša jo na rea li za ci jo 
pro jek tov v za vo du.
Pri prav lje ni an ket ni vpra šal nik smo te sti ra li na po pu la ci-
ji pet naj stih an ke tiran cev v ma tič nem za vo du za zdravs tve no 
vars tvo. Pre ve ri li smo, ali an ke ti ran ci ra zu me jo vpra ša nja in 
na vo di la za nji ho vo iz pol nje va nje, mo ti vi ra nost an ke ti ra nih, da 
so de lu je jo pri iz pol nje va nju vpra šal ni ka, tra ja nje iz pol nje va nja 
vpra šal ni ka itd. Na pod la gi tako pri dob lje nih po dat kov smo 
od pra vi li vse mož ne ne ga tiv ne učin ke, ki bi lah ko vpli va li na 
ka snej šo ra zi ska vo.
Em pi rič no ra zi ska vo smo iz ved li v treh me se cih (maj–
ju lij) leta 2008. An ket ni vpra šal nik smo sku paj s sprem nim 
do pi som, v ka te rem smo na ka zali na men an ke te in s fran ki ra-
no in na slov lje no po vrat no ovoj ni co raz po sla li na na slo ve 180 
so de lav cev, ki so bili ude le že ni pri delu na pro jek tih. Pre je li 
smo 83 upo rab nih in pra vil no iz pol nje nih vpra šal ni kov. Stop-
nja od ziv no sti je bila 46,1 od stot na, kar smo oce ni li kot pri-
mer no za na dalj njo obrav na vo (Fle re, 2000: 128) ugo tav lja, da 
pri pošt ni an ke ti pov preč no od go vo ri 20 – 40 % ti stih, ka te rim 
je po slan vpra šal nik. 
n	 Vzo­rec
Pri na čr to va nju vzor ca smo vna prej poz na li po pu la ci-
jo, ki jo bomo prou če va li. Na urad nih splet nih stra neh vseh 
de ve tih za vo dov za zdravs tve no vars tvo smo naj prej pri do-
bi li in for ma ci je o skup nem šte vi lu za po sle nih so de lav cev. Te 
po dat ke smo pri mer ja li s sta ti stič ni mi in for ma ci ja mi o šte vi lu 
za po sle nih v za vo dih za zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni 
rav ni. Ugo to vi li smo, da se po dat ki uje ma jo in da so pri mer na 
pod la ga za na da lje va nje ra zi ska ve. Po te le fo nu smo po kli ca li 
od go vor no ose bo za vo da, od ka te re smo naj prej pri do bi li ust no 
do vo lje nje za iz ved bo an ke te v nji ho vem za vo du za zdravs-
tveno vars tvo. Nato smo od od go vor ne ose be do bi li po da tek 
o ve li ko sti cilj ne po pu la ci je med nji ho vi mi so de lav ci, ki so 
ude le že ni pri na čr to va nju, iz ved bi in nad zo ro va nju pro jek tov. 
Skup no smo tako priš li do po pu la ci je 180. so de lav cev, ki so 
ude le že ni pri na črtova nju, iz ved bi in nad zo ro va nju pro jek tov 
in ki smo jim tudi po sla li vpra šal ni ke. Ano nim nost an ke ti ra nih 
je bila za go tov lje na s tem, da ni smo ve de li, kdo je iz pol nje val 
an ket ni vpra šal nik. Gle de na to, da je bila te ma ti ka za an ke-
ti ran ce za ni mi va, upo rab na in ni po se ga la v nji ho vo oseb no 
in te gri te to, ute me lje no pri ča ku je mo, da so bili nji ho vi od go-
vo ri is kre ni.
n	 Ob­de­la­va­po­dat­kov­in­in­for­ma­cij
Kot na čin za zbi ra nje kvan ti ta tiv nih po dat kov smo iz bra li 
an ke to (Ea sterby-Smith Thor pe in Lowe, 2005: 163-170). Sta-
ti stič no ana li zo smo iz ved li s po moč jo pro gram ske opre me za 
ana li zi ra nje druž bo slov nih po dat kov SPSS (Sta ti sti cal Pac ka ge 
for So cial Scien ces). Ra zi ska ve smo se lo ti li s po moč jo opi sne 
sta ti sti ke, re gre sij ske ana li ze in fak tor ske ana li ze. Prvi ko rak 
ana li ze po dat kov, ko so bili ti zbra ni in ure je ni, je ob se gal pri-
kaz os nov nih zna čil no sti struk tu re vzor ca, kot npr: pov preč je, 
stan dard ni od klon in de lež prou če va ne po pu la ci je. S fak tor sko 
ana li zo smo ugo tav lja li, ka te re spre men ljiv ke so med se boj-
no po ve za ne ter po jas nju je jo in tvo ri jo na sled nje de jav ni ke: 
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us po sab lja nje iz va jal cev pro jek tov, pro jekt na or ga ni zi ra nost 
in kli ma, mo ti vi ra nje iz va jal cev pro jek tov, us pe šnost rea li za-
ci je pro jek tov in po čut je iz va jal cev pro jek tov. Z re gre sij sko 
ana li zo smo ana li zi ra li, ka te ri ka zal ni ki med več neod vi sni mi 
spre men ljiv ka mi: us po sab lja nje iz va jal cev pro jek tov, pro jekt-
na or ga ni zi ra nost in kli ma in mo ti vi ra nje iz va jal cev pro jek tov 
vpli va jo na od vi sno spre men ljiv ko v re gre sij skem mo de lu, ki 
je us pe šnost rea li za ci je pro jek tov.
3­ Re­zul­ta­ti
V ra zi ska vi so so de lo va li za po sle ni v de ve tih za vo dih za 
zdravs tve no vars tvo. V vzor cu so v naj več ji meri za sto pa ni 
za vo di za zdravs tve no vars tvo v Ce lju, Ko pru in v Novi Go ri-
ci. Iz vsa ke ga od teh treh za vo dov je v ra zi ska vi so de lo va lo 
14 za po slenih (po sa me zen za vod pred stav lja 16,9 od stot kov 
vzor ca). V vzo rec je bilo vklju če nih 15 moš kih (18,1 od stot-
kov vzor ca) in 68 žensk (81,9 od stot kov vzor ca). V pov preč ju 
so za po sle ni v za vo dih, ki so so de lo va li v ra zi ska vi, sta ri sko-
raj 43 let in so v za vo dih v pov preč ju za po sle ni 14 let. Naj več 
za po sle nih, ki so so de lo va li v ra zi ska vi, in si cer 27,7 od stot-
kov, ima do se že no uni ver zi tet no izo braz bo. Po po go sto sti sle-
di jo za po sle ni s spe cia li za ci jo po uni ver zi tet ni izo braz bi (18,1 
od stot kov), za po sle ni z vi so ko stro kov no šo lo (16,9 od stot kov) 
in za po sle ni z ma gi ste ri jem zna no sti (14,5 od stot kov). V zad-
njih pe tih le tih so za po sle ni, ki so so de lo va li v ra zi ska vi, v 
pov preč ju so de lo va li pri 4,23 pro jek tih in vod je pro jek tov v 
pov preč ju pri 1,34 pro jek tih. Pre cej za po sle nih v zad njih pe tih 
le tih ni vo di lo no be ne ga pro jek ta. De lež ti stih za po sle nih, ki 
so v zad njih pe tih le tih bili vod je pri vsaj enem pro jek tu, in 
de lež ti stih, ki v tem ča su niso vo di li no be ne ga pro jek ta, je 
pri ka zan v ta be li 3.6. V zad njih pe tih le tih je vsaj en pro jekt na 
za vo du vo di lo 39 za po sle nih, ki so so de lo va li v ra zi ska vi, kar 
pred stav lja 47 od stot kov vzor ca. V tem ča su ni vo di lo no be-
ne ga pro jek ta 44 za po sle nih ozi ro ma 53 od stot kov vseh, ki so 
so de lo va li v ra zi ska vi.
V ta be li 1 so pri ka za ne os nov ne sta ti sti ke za spre men ljiv-
ke, ki so bile kon strui ra ne1 iz po sa mez nih sklo pov in di ka tor-
jev. S spre men ljiv ko us­po­sab­lja­nje­ iz­va­jal­cev­ pro­jek­tov smo 
pre ver ja li ali v za vo du spod bu ja jo in pod pi ra jo za po sle ne pri 
izo bra že va nju in us po sab lja nju s po droč ja ma na ge men ta pro-
jek tov, ali vklju ču je jo zu na nje stro kov nja ke v izo bra že va nje in 
us po sab lja nje, ali ima jo knjiž ni co s stro kov no li te ra tu ro, ima jo 
do stop do pro gram skih oro dij za ma na ge ment pro jek tov in ali 
spod bu ja jo iz me nja vo mnenj in pri dob lje no zna nje in izkuš nje 
iz prejš njih pro jek tov pre na ša jo v nove pro jek te. Pro­jekt­na­
or­ga­ni­zi­ra­nost­in­kli­ma se je na na ša la na pre ver ja nje od lo ča-
nja po raz lič nih rav neh, ali te od lo či tve vpli va jo na de lo va nje 
dru gih or ga ni za cij skih enot, kje struk tu ri or ga ni zi ra no sti se 
sprej me konč na od lo či tev o pro jek tu, sta tu su vod je pro jek ta v 
pri mer ja vi z dru gi mi or ga ni za cij ski mi eno ta mi, vod ja pro jek-
ta ima pol no av to no mi jo pri raz po la ga nju z viri, so de lav ci v 
pro jek tu so funk cij sko lo če ni od os ta lih so de lav cev, struk tu ra 
or ga ni zi ra no sti je hie rar hič na, us pe šnost pri kan di di ra nju, uve-
ljav lja nje pro jekt ne ga na či na ter pod po ra vods tva za vo da pro-
jekt ne mu na či nu vde la in mo ti va ci ja za po sle nih za pro jekt no 
delo. Mo ti vi ra nje iz va jal cev smo pre ver ja li s tem ali v za vo du 
vzpod bu ja jo svo je za po sle ne, da pri do bi va jo pro jek te, jih pri-
mer no na gra ju je jo, delo na pro jek tu se obrav na va kot do dat no 
delo, ki se po se bej ovred no ti, so de lav ci lah ko sa moi ni cia tiv no 
raz po re ja jo svoj de lov ni čas, spod bu ja se so de lo va nje v med-
na rod nih pro jek tih, za vod ti ste, ki so se s svo jim de lom po seb-
no iz ka za li pri pri do bi va nju in iz ved bi pro jek tov, jav no poh va li 
ter za vod vzpod bu ja in po ma ga svo jim za po sle nim pri jav nih 
pred sta vi tvah nji ho vih do sež kov v pro jek tih (ob ja ve, me di ji, 
kon fe ren ce itd.). Us­pe­šnost­rea­li­za­ci­je­pro­jek­tov se je na na ša la 
na: pre ver ja nje pra vo ča sno sti za klju če va nje pro jek ta, po ra ba 
sred stev se uje ma s pred vi de no, za do voljs tvo in ve sti tor jev z 
do sež ki pro jek ta, za klju ček pro jek ta ima do da no vred nost za 
za vod, izi di pro jek ta iz bolj šu je jo de lo va nje za vo da, v pro jek-
tu se do se ga jo za stav lje ni ci lji in, re zul ta ti, ki jih do se že mo v 
ok vi ru pro jekt ne ga dela, bi tež ko do se gli na dru ga čen na čin. 
Po čut je iz va jal cev pro jek tov je ob se ga lo tr di tve po ve za ne z 
us tvar jal nost jo na pro jek tu in dru gih de lih oprav lje nih na drug 
– ne-pro jekt ni na čin, več je za do voljs tvo z de lom na pro jek tu 
kot pri os ta lih za dol ži tvah, pro jekt no delo us tvar ja pri jet no 
de lov no kli mo in delo na pro jek tu oprav ljam z ve se ljem.
Za po sle ni se strin ja jo, da je stop nja rea li za ci je pro jek tov 
na za vo dih vi so ka (pov preč je pri spre men ljiv ki ‘us pe šnost rea-
li za ci je pro jek tov’ je 3,92), in tudi, da pro jekt no delo iz bolj šu je 
nji ho vo po čut je pri delu (pov preč je pri spre men ljiv ki ‘po čut-
je iz va jal cev pro jek tov’ je 3,51). Preo sta le tri spre men ljiv ke 
ka že jo na ne stri nja nje za po sle nih, saj so pov preč ja pod sred njo 
vred nost jo 3. Za po sle ni se tako ne stri nja jo s tem, da za vod 
iz va ja us po sab lja nje in izo bra že va nje za po sle nih s po droč-
1 Vred no sti in di ka tor jev iz po sa mez ne ga sklo pa so bile po pred hod nem pre ver ja nju in di ka tor jev se šte te in de lje ne s šte vi lom se šte tih in di ka tor jev. 
Ta­be­la­1:­Kon­strui­ra­ne­spre­men­ljiv­ke
Spre men ljiv ka n Pov preč je St. od klon
Us po sab lja nje iz va jal cev pro jek tov. 60 2,90 1,00
Pro jekt na or ga ni zi ra nost in kli ma. 70 2,72 0,76
Mo ti vi ra nje iz va jal cev pro jek tov. 76 2,71 0,81
Us pe šnost rea li za ci je pro jek tov. 66 3,92 0,61
Po čut je iz va jal cev pro jek tov. 79 3,51 0,84
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ja pro jekt ne ga ma na ge men ta v za dost ni meri (pov preč je pri 
spre men ljiv ki ‘us po sab lja nje iz va jal cev pro jek tov’ je 2,90), ne 
stri nja jo se s tem, da sta pro jekt na or ga ni zi ra nost in pro jekt na 
kli ma na za vo du ugod ni (pov preč je pri spre men ljiv ki ‘pro jekt-
na or ga ni zi ra nost in kli ma’ je 2,72), in ne stri nja jo se s tem, da 
je ma te rial no in ne ma te rial no mo ti vi ra nje iz va jal cev pro jek tov 
za dost no (pov preč je pri spre men ljiv ki ‘mo ti vi ra nje iz va jal cev 
pro jek tov’ je 2,71).
V ta be li 2 je Pear so nov koe fi cient ko re la ci je pri ka zan v 
zgor nji tri kot ni ma tri ki in Spear ma nov koe fi cient ko re la ci je 
ran gov v spod nji tri kot ni ma tri ki.
Med spre men ljiv ka mi ob sta ja ve li ka stop nja po zi tiv ne 
ko re la ci je, iz je ma je le spre men ljiv ka 'po čut je iz va jal cev pro-
jek tov', ki s preo sta li mi spre men ljiv ka mi ko re li ra v ne ko li ko 
manj ši meri.
Raz li ke gle de na ude le že nost pri vo de nju pro jek tov 
V ta be li 3 so pri ka za ne raz li ke v pov preč jih pri po sa mez-
nih spre men ljiv kah gle de na to, ali so za po sle ni v zad njih pe tih 
le tih vo di li vsaj en pro jekt ali ne. 
Med obe ma sku pi na ma za po sle nih pri ha ja do manj ših raz-
lik v od go vo rih. Naj več ja raz li ka med obe ma sku pi na ma za po-
sle nih je si cer pri spre men ljiv ki ‘po čut je iz va jal cev pro jek tov’.
Na sliki 2 je pred stav lje na Ude le že nost pri vo de nju pro-
jek tov. Za po sle ni, ki so v zad njih pe tih le tih vo di li vsaj en 
pro jekt, se v več ji meri kot os ta li za po sle ni stri nja jo, da je 
us po sab lja nje iz va jal cev pro jek tov in mo ti vi ra nje iz va jal cev 
pro jek tov za dost no, da je nji ho vo po čut je za ra di pro jekt ne ga 
dela bolj še ter da je rea li za ci ja pro jek tov us pe šna. Za po sle ni, 
ki so v zad njih pe tih le tih vo di li vsaj en pro jekt, se v manj ši 
meri kot os ta li za po sle ni stri nja jo s tem, da ob sta ja na za vo du 




Pear son in Spear man
Us po sab lja nje 
iz va jal cev  
pro jek tov.
Pro jekt na 
or ga ni zi ra nost 
in kli ma.
Mo ti vi ra nje 
iz va jal cev  
pro jek tov.
Us pe šnost  
rea li za ci je  
pro jek tov.
Po čut je  
iz va jal cev  
pro jek tov.
Us po sab lja nje iz va jal cev 
pro jek tov.
1 0,667** 0,728** 0,540** 0,330*
Pro jekt na or ga ni zi ra nost 
in kli ma.
0,633** 1 0,750** 0,445** 0,206
Mo ti vi ra nje iz va jal cev 
pro jek tov.
0,712** 0,723** 1 0,602** 0,336**
Us pe šnost rea li za ci je pro-
jek tov.
0,493** 0,415** 0,568** 1 0,413**
Po čut je iz va jal cev pro-
jek tov.
0,272* 0,155 0,275* 0,308* 1
**­Ko­re­la­ci­ja­je­zna­čil­na­pri­stop­nji­0,01­(dvo­del­na).
*­Ko­re­la­ci­ja­je­zna­čil­na­pri­stop­nji­0,05­(dvo­del­na).
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Pre­ver­ja­nje­re­gre­sij­ske­ga­mo­de­la
Neod vi sne spre men ljiv ke v re gre sij skem mo de lu (Ta be la 
4) so 'us po sab lja nje iz va jal cev pro jek tov', 'pro jekt na or ga ni zi-
ra nost in kli ma' ter 'mo ti vi ra nje iz va jal cev pro jek tov'; od vi sna 
spre men ljiv ka v re gre sij skem mo de lu je ‘us pe šnost rea li za ci je 
pro jek tov’.
Re gre sij ski mo del je do ber ozi ro ma se do bro pri le ga 
po dat kom. Neod vi sne spre men ljiv ke v re gre sij skem mo de lu 
po jas nju je jo 35,8 od stot kov va rii ra nja od vi sne spre men ljiv ke.
Z os nov nim re gre sij skim mo de lom (Ta be la 5) smo pre ver-
ja li vpliv neod vi snih spre men ljivk (us po sab lja nje iz va jal cev 
pro jek tov, pro jekt ne or ga ni zi ra no sti in kli me ter mo ti vi ra nje 
iz va jal cev pro jek tov na od vi sno spre men ljiv ko (us pe šnost rea-
li za ci je pro jek tov). 
Na us pe šnost rea li za ci je pro jek tov v manj ši meri po zi-
tiv no vpli va ta stop nja us po sab lja nja iz va jal cev pro jek tov iz 
pro jekt ne ga ma na ge men ta in stop nja mo ti vi ra nja iz va jal cev 
pro jek tov. Pri spre men ljiv ki, ki meri stop njo us po sab lja nja 
iz va jalcev pro jek tov, stro go gle da no, vpliv ni sta ti stič no zna či-
len, am pak se ta bolj na ka zu je. Kljub temu lah ko go vo ri mo o 
do lo če ni stop nji vpli va te spre men ljiv ke na od vi sno spre men-
ljiv ko, še po se bej, če upo šte va mo re la tiv no maj hen vzo rec, 
na ka te rem ta vpliv pre ver ja mo. Pro jekt na or ga ni zi ra nost na 
za vo du in pro jekt no na rav na na or ga ni za cij ska kli ma ne vpli-
Sli­ka­2:­Ude­le­že­nost­pri­vo­de­nju­pro­jek­tov
Ta­be­la­3:­(Ne)vo­de­nje­pro­jek­tov
Spre men ljiv ka
Ni vo dil  
pro jek ta (n)
Je vo dil  
pro jekt (n)
Sku paj (n) t-sta ti sti ka
Stop nja  
zna čil no sti
Us po sab lja nje iz va jal cev 
pro jek tov.
2,82 (35) 3,02 (25) 2,90 (60) -0,763 0,449
Pro jekt na or ga ni zi ra nost 
in kli ma.
2,81 (37) 2,62 (33) 2,72 (70) 1,042 0,301
Mo ti vi ra nje iz va jal cev 
pro jek tov.
2,62 (41) 2,82 (35) 2,71 (76) -1,082 0,283
Us pe šnost rea li za ci je pro-
jek tov.
3,82 (36) 4,03 (30) 3,92 (66) -1,499 0,139
Po čut je iz va jal cev pro-
jek tov.




popR SE oce ne F-sta ti sti ka
Stop nja  
zna čil no sti
0,633 0,401 0,358 0,518 9,367 0,000
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va ta na us pe šnost rea li za ci je pro jek tov na za vo dih. Vi so ka 
stop nja zna čil no sti te tr di tve nas je ne ko li ko pre se ne ti la. Mor-
da an ke ti ra ni so de lav ci sploh ne zaz na jo raz li ke med ob sto je čo 
(funk cij sko) in na me ra va no (pro jekt no) or ga ni zi ra nost jo, ker 
se z njo do slej v za vo du še niso sre ča li. Po prejš njih ugo to vi-
tvah skle pa mo, da vsi pro jek ti po te ka jo v is tem ča su in ob isti 
or ga ni zi ra no sti in se ob li ki med se boj pre ple ta ta. Na po seb no 
pro jekt no or ga ni zi ra nost kot npr. pro jekt na struk tu ra or ga ni-
zi ra no sti oz. pro jekt no pi sar no kot ob li ko or ga ni zi ra no sti pri 
ra zi sko va nju ni smo na le te li, zato vpli va na us pe šnost rea li za-
ci je ni mo go če real no zaz na ti oz. izra ču na ti.
Za vr ne mo dru go hi po te zo, med tem ko prvo (kljub mej ni 
sta ti stič ni zna čil no sti vpli va) in tret jo hi po te zo sprej me mo. 
Za ra di manj še ga vpli va spre men ljiv ke, ki meri stop njo us po-
sab lja nja iz va jal cev pro jek tov, prvo hi po te zo sprej me mo prav-
za prav le po goj no, kar po me ni, da bi jo bilo tre ba v na dalj njih 
ra zi ska vah še do dat no pre ver ja ti in ana li zi ra ti.
Vpliv os ta lih neod vi snih spre men ljivk
Z do pol nil nim re gre sij skim mo de lom (Ta be la 6) pre ver ja-
mo vpliv iz bra nih neod vi snih spre men ljivk ('de lov na doba na 
za vo du', do se že na izo braz ba' in 'so de lo va nje pri pro jek tih') na 
od vi sno spre men ljiv ko 'us pe šnost rea li za ci je pro jek tov'.
Tudi ta re gre sij ski mo del je do ber ozi ro ma se do bro pri-
le ga po dat kom. Neod vi sne spre men ljiv ke v tem re gre sij skem 
mo de lu po jas nju je jo 14,7 od stot kov va rii ra nja od vi sne spre-
men ljiv ke.
Do pol nil ni re gre sij ski mo del pred stav lja mo v Ta be li 7.
Na us pe šnost rea li za ci je pro jek tov po zi tiv no vpli va ta 
do se že na izo braz ba za po sle nih in stop nja so de lo va nja za po-
sle nih pri pro jek tih (šte vi lo pro jek tov, pri ka te rih so za po sle ni 
so de lo va li). De lov na doba za po sle nih na za vo du ne vpli va na 
us pe šnost rea li za ci je pro jek tov na za vo dih.
4­ Raz­pra­va­in­pred­lo­gi
Kot izho diš če za izo bra že va nje in us po sab lja nje naj prej pred-
la ga mo ned voum no izra že no fi lo zo fi jo in po li ti ko za vo da 
za zdravs tve no vars tvo, ki odra ža po men znanj in veš čin za 
us pe šnost po slo va nja or ga ni za ci je. Zna nje in veš či ne so da nes 
te melj na vred no ta in sreds tvo za traj no do se ga nje kon ku renč-
no sti or ga ni za ci je (kot ugo tav lja jo npr. No na ka in Ta keuc hi, 
1995; Di mov ski et al., 2005; Bi lo sla vo, 2008; Ba vec, 2009; 
Go me zelj Omer zel, 2008; Meš ko Štok, Mar kič in Meš ko, 2009 
itd.) – tudi zdravs tve ne, ki na sta ja v uče či se or ga ni za ci ji (npr. 
Sen ge, 1990; Mor gan, 2004; Mo ži na in Ko vač, 2006 itd.). 
Spod bu ja nje in pod po ro pri na dalj njem izo bra že va nju in 
us po sab lja nju s po droč ja ma na ge men ta pro jek tov naj bi naj-
Ta­be­la­5:­Os­nov­ni­re­gre­sij­ski­mo­del
Neod vi sne spre men ljiv ke
Ne stan dar di zi ra ni koe fi cien ti
Stan dar di zi ra ni 
koe fi cien ti t-sta ti sti ka
Stop nja  
zna čil no sti
B SE Beta
Us po sab lja nje iz va jal cev 
pro jek tov.
0,168 0,108 0,252 1,560 0,126
Pro jekt na or ga ni zi ra nost 
in kli ma.
0,120 0,166 0,127 0,721 0,475
Mo ti vi ra nje iz va jal cev 
pro jek tov.





popR SE oce ne F-sta ti sti ka
Stop nja  
zna čil no sti
0,433 0,187 0,147 0,561 4,691 0,005
Ta­be­la­7:­Do­pol­nil­ni­re­gre­sij­ski­mo­del
Neod vi sne spre men ljiv ke
Ne stan dar di zi ra ni koe fi-
cien ti
Stan dar di zi ra ni 
koe fi cien ti t-sta ti sti ka
Stop nja  
zna čil no sti
B SE Beta
De lov na doba na za vo du. -0,003 0,008 -0,041 -0,348 0,729
Do se že na izo braz ba. 0,096 0,036 0,311 2,649 0,010
So de lo va nje pri pro jek tih. 0,042 0,017 0,285 2,467 0,016
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prej iz ved li tako, da bi ugo to vi li ob seg znanj in veš čin, ki so 
jih za po sle ni in tudi ti stih, ki pri njih so de lu je jo, pri do bi li v 
for mal nih in ne for mal nih ob li kah pri do bi va nja no vih znanj in 
veš čin. Kon kret no je tre ba npr. ugo to vi ti šte vi lo ur ali kre dit nih 
točk, ki so jih ude le žen ci izo bra že va nja in us po sab lja nja pri do-
bi li. To naj bo pod la ga za vse na dalj nje ak tiv no sti s po droč ja 
izo bra že va nja in us po sab lja nja za ma na ge ment pro jek tov v 
za vo dih za zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni rav ni. Po stop ki 
za pri do bi va nje no vih stro kov nih znanj in spret no sti s po droč ja 
ma na ge men ta pro jek tov naj se uje ma jo z med na rod no pri mer-
lji vi mi stan dar di (PMBOK, 2008). V na da lje va nju bi to ure-
sni či li z izo bra že va njem lju di in bo do čih rav na te ljev pro jek tov 
(Pov he, 2005: 86), vzpo sta vi tev no tra nje ga sve to val ne ga tima 
(Žur ga, 2003: 45), pro jek ta, ki bi vzgoj no-izo bra že val ni si stem 
na da lje raz vi ja li ter us po sab lja li os ta le čla ne ti mov (Zorn, 
2007: 90). To izo bra že va nje in us po sab lja nje naj bo kon ti-
nui ra no in naj ob se ga no vo sti na po droč ju ma na ge men ta in 
vo de nja pro jek tov ter naj bo pri la go je no do sež kom iz prak se 
(Ske la-Sa vič, Pa gon in Lob ni kar, 2004: 14–15). Izo bra že va-
nje in us po sab lja nje no sil cev pro jek tov vse bu je tudi zna nja s 
po droč ja po slo va nja or ga ni za ci je, splo šne ga ma na ge men ta in 
in for ma ti ke (Se dov nik, 2006: 18).
Hkra ti z raz vo jem in for ma cij sko-ko munika cij ske teh no lo-
gi je za ma na ge ment pro jek tov bi raz vi ja li knjiž ni co s stro kov-
no li te ra tu ro. Os nov ni na men knjiž ni ce s stro kov no li te ra tu ro 
za ma na ge ment pro jek tov bo zbi ra nje, or ga ni zi ra nje, zaš či ta, 
raz šir ja nje in upo ra ba že za pi sa nih znanj. Kot mož nost or ga ni-
zi ra nja in ure ja nja zbirk stro kov nih in for ma cij (tako na pa pir ju 
kot tudi na dru gih me di jih) se po jav lja dvo je raz li čic, to je kla-
sič ne knjiž ni ce in e-knjiž ni ce kot nje na al ter na ti va. Tre nut no 
se nam zdi naj bolj ša vzpo sta vi tev kom bi na ci je obeh na či nov, 
sča so ma pa bo pre vla da la en ali dru ga ob li ka. Nju ne zna čil no-
sti naj bi upo šte va li pri na čr to va nju, iz ved bi in nad zo ro va nju 
no vih znanj in veš čin ter pri no vih ob li kah oprav lja nja dela 
(npr. uče nje na da lja vo, pro sta iz bi ra de lov ne ga ča sa, od da lje-
nost od de lov ne ga me sta – delo doma itd.) (več o uče nju na 
da lja vo glej npr. v Por ter, 1997; Druc ker, 2001 itd.). 
Ob sta ja več po jav nih ob lik, kako vklju či ti ma na ge ment 
pro jek tov v ob sto je čo or ga ni zi ra nost. Lu kin (2002: 24) na va ja 
kot mo žen na čin vklju če va nja pro jek tov v ob sto je čo or ga ni zi-
ra nost štab no pro jekt no, či sto pro jekt no in pro jekt no-ma trič no 
struk tu ro or ga ni zi ra no sti, med tem ko Ko vač (2003: 27) na va ja 
dve glav ni ob li ki struk tur or ga ni zi ra no sti, ki po me ni (1) iz va-
ja nje pro jek ta s po moč jo ob sto je če struk tu re or ga ni zi ra no sti, to 
je brez ob li ko va nja po seb ne ga pro jekt ne ga tima, ali (2) ob li ko-
va nje sa mo stoj ne pro jekt ne struk tu re or ga ni zi ra no sti, ki pred-
stav lja av to nom no struk tu ro v ob sto je či struk tu ri or ga ni zi ra no-
sti. Za naš pri mer ra zi sko va nja in uve ljav lja nja or ga ni zi ra no sti 
za ma na ge ment pro jek tov v za vo dih za zdravs tve no vars tvo na 
se kun dar ni rav ni pred la ga mo po stop no uva ja nje pro jekt ne ga 
na či na dela na na sled nji na čin: naj prej kot pro jekt ni tim in nato 
kot us ta no vi tev po seb ne or ga ni za cij ske eno te pro jekt ne pi sar-
ne, ki bi bila skup no je dro za vseh de vet za vo dov. Ta pred log 
ute me lju je mo z ugo to vi tvi jo, da v ve či ni pod je tij, ki so jih 
ra zi sko va li Hauc, Ko vač in Vreč ko (2002: 14), z vi di ka or ga-
ni zi ra no sti pro jekt ne ga na či na dela ne upo rab lja jo štab ne pro-
jekt ne or ga ni zi ra no sti. Zna čil na or ga ni za cij ska kul tu ra, ki bo 
pod pi ra la do se ga nje ci ljev pro jek tov v za vo dih za zdravs tve no 
vars tvo na se kun dar ni rav ni naj vse bu je pred vsem: od pr to 
ko mu ni ci ra nje in pre tok in for ma cij, prož nost v de lo va nju lju-
di in or gan ski pri stop, ini cia tiv nost in prev ze ma nje tve ga nja, 
od go vor nost za de lov ne izi de, spo sob nost in pri prav lje nost za 
od lo ča nje, da ja nje pred no sti pro jek tu ter zve sto ba pro jek tu in 
so de lo va nje med čla ni (Hobbs in Me nard, 1993 v Roz man, 
2003: 5). Vr šni ma na ger ji v za vo dih za zdravs tve no vars tvo 
na se kun dar ni rav ni naj bi spod bu ja li in uve ljav lja li pro jek tom 
na klo nje no or ga ni za cij sko kul tu ro, ki bo po ve za na zla sti z 
na sled nji mi vred no ta mi: so de lo va nje, sku pin sko delo, zau pa-
nje, učin ko vi to ko mu ni ci ra nje, us tvar jal nost in ino va tivnost ter 
sa mo stoj nost pri delu (npr. Roz man, 2003: 5).
Za spod bu ja nje pro jekt ne ga na či na dela v za vo dih za 
zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni rav ni pred la ga mo pre gled 
in do pol ni tev ob sto je če ga na či na mo ti vi ra nja in na gra je va-
nja, ki naj vse bu je ele men te so de lo va nja na pro jek tu in naj bo 
ne ko li ko viš ji kot za red no delo. Zgled za pri me ren na čin mo ti-
vi ra nja in na gra je va nja vod je pro jek ta in so de lav cev v timu 
na va ja ta Gra ham in En glund (2004), iz ka te re ga je raz vid no, 
da naj bi bilo prib liž no 7 % od ce lot ne vred no sti pro jek ta 
na me nje no mo ti vi ra nju nje go vih čla nov. Prav tako naj bi imel 
vod ja pro jek ta ne po sred no in di skre cij sko pra vi co po sa mez-
ni ku v pro jekt nem timu npr. me seč no ali po po tre bi do de li ti 
do lo če no ko li či no ma te rial ne (fi nanč ne; npr. 100 evrov) ali 
nema te rial ne (di plo ma, priz na nje, poh va la ipd.) pod po re. 
Kot je ugo to vil že Flo ri da (2005: 113), lah ko tudi mi 
za us pe šnej še uva ja nje pro jekt ne ga na či na dela pred la ga mo 
pred vsem skrb za mo ti va ci jo vo dij in so de lav cev v pro jek tih. 
Bis tve ni mo ti va cij ski de jav ni ki za uva ja nje pro jekt ne ga na či na 
dela v za vo de za zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni rav ni naj 
ne bodo pr vens tve no izra že ni kot fi nanč ne na gra de, am pak kot 
ne fi nanč ne. 
V na dalj njih ra zi ska vah bi bilo smi sel no prou či ti mož no sti 
raz ši ri tve ana li ze na ce lo vi to or ga ni za cij sko pod por no oko lje 
še z dru gi mi nje go vi mi se sta vi na mi in po ve za va mi, kot so npr.: 
raz voj ključ ne ga tima, pro ce si  iz bi re in raz vo ja ma na ger ja 
pro jek tov, za sno va ni in upo rab lje ni in for ma cij sko-ko mu ni-
ka cij ski si ste mi za ma na ge ment pro jek tov, po men pro jek tov 
v stra te gi jah ter mo re bit na za sno va uče če se or ga ni za ci je itd. 
Ko rist no bi bilo npr. ugo to vi ti ko re la ci jo preo sta lih se sta vin 
or ga ni za cij ske ga oko lja z us pe šnost jo rea li za ci je pro jek ta in 
pre poz na ti iz sto pa jo či vpliv po sa mez ne se sta vi ne. V na dalj-
njem ra zi sko va nju bi bilo pri oce nje va nju us pe šno sti rea li za ci-
je pro jek ta nuj no tre ba pri do bi ti tudi mne nje na roč ni ka, in ve-
sti tor ja oz. upo rab ni ka učin kov pro jek ta (ob pred po stav ki, da 
je us pe šnost jav nih za vo dov še ne po jas nje na in, da ne mo re mo 
ena či ti us pe šno sti pro jek ta in us pe šno sti or ga ni za ci je). Za ra di 
ugo to vi tve, da pro jekt na or ga ni zi ra nost ne vpli va na us pe šnost 
rea li za ci je pro jek tov, kar je v nas prot ju z ugo to vi tva mi iz dru-
gih ra zi skav, naj bi to vpra ša nje v bo do če raz ši ri li oz. do dat no 
po ja sni li. Ob sta ja na mreč di le ma an ke ti ra nih o ra zu me va nju 
ter mi na splo šne or ga ni zi ra no sti (funk cij ske, li nij ske) v pri mer-
ja vi s pro jekt no or ga ni zi ra nost jo.
Ob tre nut nih zao stre nih gos po dar skih raz me rah in ome-
je nih fi nanč nih sreds tvih mor da pred la ga ni ukre pi ne bodo 
iz ve dlji vi, so pa lah ko ko rist no vo di lo za sno val ce smo trov 
in ci ljev, urav na va nje ce lo vi to sti de lo va nja in po ve če va nje 
kon ku renč no sti za vo dov za zdravs tve no vars tvo na se kun dar-
ni rav ni. Pri dob lje ne izi de iz ra zi sko va nja pod por ne ga oko lja 
v za vo dih za zdravs tve no vars tvo na se kun dar ni rav ni je po 
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na šem mne nju mo go če pos plo ši ti tudi na dru ge rav ni or ga-
ni zi ra no sti zdravs tve ne de jav no sti. Ker se in for ma ci je iz te 
ra zi ska ve oprav lje ne v ne pri do bit nih or ga ni za ci jah v pre cejš-
nji meri uje ma jo z ugo to vi tva mi iz ra zi skav v gos po dars tvu 
je na če lo ma mož no tudi to vrst no pos plo še va nje. Nav kljub 
tre nut no zao stre nim gos po dar skim raz me ram je po na šem 
mne nju za dol go roč no us pe šnost or ga ni za cij (pri do bit nih ali 
ne pri do bit nih) ino vi ra nje iz del kov / sto ri tev ali pro ce sov (kar 
pra vi lo ma ude ja nji mo s pro jek ti) bolj po mem bno kot zni že va-
nje stroš kov.   
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